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Resumen. El presente trabajo introduce un modelo de consultoría TI genérico 
para el sector de la fabricación industrial con el fin de alinear las TI con su 
modelo de negocio. Esta propuesta favorece la incorporación de las TI como 
centro de generación de valor  y constituye un referente para la asesoría interna 
en las organizaciones manufactureras sobre cómo usar las TI como un recurso 
estratégico. Con esta finalidad, el modelo propondrá escenarios generadores de 
valor que serán definidos  por los propios directivos de las TI sin necesidad de 
buscar y contratar costosas consultorías tecnológicas externas. El modelo 
diagnostica el nivel de integración entre las TI y el modelo de negocio, diseña 
mecanismos de alineación para mejorar estos niveles de integración e 
implementa los mecanismos diseñados usando el —IT BSC Cuadro de Mando 
Integral para las TI: Information Technology Balanced Scorecard—. 
1   Introducción 
Las empresas digitales que emergen junto con la transformación de una sociedad y 
economía industrial en servicios económicos basados en información y conocimiento 
[1] está provocando que las organizaciones realicen crecientes inversiones en 
tecnologías de la información (TI) [2, 3]. Un estudio de la consultora Gartner [4] 
muestra, como tendencia global, que esta incorporación se produce desde dos aristas 
fundamentales: por sectores organizacionales y por tipos de incorporación TI.  
Ejemplos de los sectores son: manufactura, finanzas, educación, gobierno, entre 
otros. En el caso de los tipos de incorporación TI, a su vez, se subdividen en dos 
subgrupos: servicios de soporte al producto —software y hardware— y servicios 
profesionales: consultoría en TI, integración y desarrollo, gestión de las TI, y gestión 
de procesos.  
Los tipos de incorporación TI se agrupan y están en función de los sistemas de 
información (SI) que existen en la organización. Además, se despliegan verticalmente 
desde los niveles inferiores —por medio de  los sistemas de realización del negocio— 
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hasta los niveles superiores —por medio de los sistemas de soporte a los altos 
ejecutivos (DSS y EIS por sus siglas en inglés) — [5] [6] [7]. Los sistemas EIS y DSS  
son  relativamente similares en todos los sectores organizacionales, aunque varía 
esencialmente el objeto de la decisión. Por el contrario, los sistemas de realización del 
negocio se singularizan para cada sector. Los sistemas de gestión universitaria, en el 
sector educacional; los sistemas que soportan las operaciones bancarias, en el sector 
financiero y; los sistemas computacionales que automatizan las operaciones de las 
máquinas industriales en procesos de fabricación [8] —ya sea involucrando metales, 
productos químicos, alimentos o textiles—  son, en los tres casos, sistemas muy 
diferentes.  
En este sentido, en una organización la integración de diferentes tipos de procesos 
de negocio y la incorporación que se realiza en TI establecen modelos de negocios 
habilitados por las TI. Éstos se han abordado de forma general [9] [10] [11] por medio 
del concepto de arquitectura empresarial [12] y se han hecho específicos para el sector 
de la fabricación industrial. Por ejemplo, existen arquitecturas de referencias y 
estándares como el ISA 95 que establecen vías para integrar de forma vertical las TI 
incorporadas en los niveles de: empresa, planta de producción, supervisión, control y 
campo [13]. 
En la medida que la integración de las TI con el negocio se convierta en un centro 
de creación de valor [14] se justificará su incorporación en la organización. Sin 
embargo, existen prácticas que asumen una visión tradicional de las TI —las TI como 
centro de ganancia o como un centro de costo exclusivamente— y provocan que se 
comporten como un centro de destrucción de valor en la organización. El IT 
Governance Institute [15] recoge ejemplos que evidencian que la incorporación de las 
TI en sí misma no genera valor para el negocio. Por ejemplo: el 20 % de todos los 
gastos en TI se desperdiciaban en el año 2002 y como promedio el 40% de todos los 
gastos en TI no representaba ninguna rentabilidad para sus organizaciones.  
En el ámbito muy concreto de organizaciones manufactureras que adoptan como 
modelo de producción un nuevo  modelo de negocio como la fabricación ágil y como 
estrategia de negocio específica la personalización masiva, se inserta la propuesta: 
“Metodología para la gestión integral de procesos de producción. Modelado de la 
Maquinaria Industrial como un sistema de gestión de procesos de negocios” [16]. Esta 
metodología propone dos tipos de incorporación de las TI: 
1. Gestión de procesos: en el paradigma gestión de procesos de negocio (BPM) 
y su solución computacional con un BPMS. 
2. Integración y desarrollo: en el paradigma arquitectura orientada a servicios 
(SOA). 
Las organizaciones manufactureras que inviertan en estos dos tipos de 
incorporaciones de las TI no se enfrentan al dilema de justificar el valor que genera 
para el negocio estas inversiones pues la incorporación por sí misma se justifica y 
genera valor para el negocio.  Sin embargo, como no es posible generalizar esta 
situación al universo de las organizaciones manufactureras resulta necesario 
establecer marcos de referencia que posibiliten la incorporación de las TI alineadas 
con los diversos modelos de negocio  que existen y emergen en el sector de la 
fabricación industrial. 
En tal sentido, el presente trabajo introduce un modelo de consultoría TI genérico 
para el sector de la fabricación industrial con el fin de alinear las TI con su modelo de 
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negocio. Esta propuesta favorece una incorporación de las TI como centro de 
generación de valor  y constituye un referente para  una asesoría interna a la 
organización manufacturera sobre cómo usar las TI como un recurso estratégico. Con 
esta finalidad el modelo propondrá escenarios generadores de valor que serán 
definidos  por los propios directivos de las TI sin necesidad de buscar y contratar 
costosas consultorías tecnológicas externas. El modelo diagnostica el nivel de 
madurez de la alineación, diseña mecanismos de alineación y los implementa  usando 
el IT BSC — Cuadro de Mando Integral para las TI: Information Technology 
Balanced Scorecard—. 
El trabajo ha quedado estructurado en tres apartados: el apartado 2 corresponde  a 
los antecedentes de la investigación, el apartado 3 presenta la propuesta de un  modelo 
genérico desarrollado mediante un sistema de procesos y, finalmente, se exponen las 
conclusiones del trabajo en el apartado 4. 
2   Antecedentes 
El sector de la fabricación industrial es uno de los sectores que mayores inversiones 
realiza en TI después del sector de los servicios financieros que abarca alrededor del 
25% del mercado de las TI. La segmentación de los servicios TI se ha ido 
especializando en diferentes tipos de incorporación de las TI como: soporte de 
software, soporte y mantenimiento de hardware, gestión de las TI, integración y 
desarrollo, gestión de procesos y consultoría. Los servicios de soporte de software y 
los servicios de soporte y mantenimiento de hardware Gartner Dataquest [4] los 
denomina servicios de soporte al producto y representan 20 % del total de inversiones 
que se realizaron en TI en el año 2007 según su estudio. En el caso de los restantes 
servicios los denomina servicios profesionales.  
     La incorporación de las TI como servicios de soporte de software incluye todos los 
costos procedentes de contratos de mantenimiento y la solución de los problemas de 
este tipo. También prevé el soporte a nuevas instalaciones incluyendo facilidades para 
su uso. En el caso de la incorporación de las TI como servicios de mantenimiento y 
soporte de hardware incluye, su prevención,  reparación, optimización y definición  
del equipamiento necesario.  
La incorporación de las TI como gestión de procesos incluye los servicios de 
procesamiento de transacciones, por ejemplo, procesamiento de tarjetas de crédito o 
nóminas. Éstos son un componte de la externalización de los procesos empresariales.  
La incorporación como gestión de las TI abarca la gestión cotidiana de los activos 
TI y sus procesos. Un subconjunto de estos procesos lo constituyen los procesos de 
entrega de servicios TI y soporte al Servicio. 
La incorporación de las TI como integración y desarrollo toma en cuenta el 
desarrollo y/o personalización de soluciones TI, los activos TI, los procesos de apoyo 
TI, etc., en integración con las soluciones, procesos y activos existentes de las TI. Un 
subconjunto de esta incorporación lo representa el desarrollo de aplicaciones 
empresariales, su integración y despliegue. 
  Finalmente, la incorporación de las TI como consultoría involucra los servicios de 
asesoría para analizar y mejorar los procesos de negocio y las estrategias tecnológicas. 
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Ésta se divide en consultoría de negocio y consultoría TI. En éste último caso estudios 
de empresas consultoras como CapGemini, A. T. Kearney y Roland Berger han 
señalado que hay una tendencia a la búsqueda de soluciones híbridas. Es decir,         
—fabricantes híbridos—  de consultoría al integrar sistemas, negocios y procesos [4].  
Todas estas incorporaciones fueron relacionadas en mayor a menor medida con la 
productividad del trabajo en un primer momento. El tema resultó polémico pues 
existían estudios que no ofrecían ningún tipo de evidencias que apuntará a que 
aumentar las inversiones en las TI traería aparejado aumentos en la productividad. Sin 
embargo, habían trabajos que si encontraban estas evidencias [17]. El dilema se 
catalogó como —paradoja de la productividad y las TI—  y fueron extensos el 
número de autores —Brynjolfsson, Strassmann,  Weill, Loveman, etc.— que 
participaron en estos estudios con resultados puntuales en diversos sectores 
empresariales. Brynjolfsson [18] considera que la causa de esta problemática radicó 
en 4 razones fundamentales y en primer lugar consideraba que las evidencias que 
sostenía la paradoja se fundamentaba en defectos metodológicos en la investigaciones 
propiamente más que en las evidencias prácticas. Las cuatro razones son: 
1. La naturaleza intangible de las TI hace improcedente estudios focalizados 
solo a la productividad. Las TI ofrecen beneficios asociados a incrementos 
de la calidad, satisfacción al cliente, etc. que se salen del análisis tradicional 
de beneficios con indicadores financieros exclusivamente. 
2. La brecha temporal como consecuencia del aprendizaje y asimilación de las 
TI incorporadas suele afectar el poder percibir a corto plazo sus  beneficios. 
3. Se redistribuyen y se disipan las ganancias de las TI. En ocasiones no se 
identifica con claridad que existen unidades en la organización donde 
determinados gastos en las TI son los que generan valor agregado pero en 
otros casos ocurre lo contrario. 
4. Mala gestión de las TI y ausencia de sistemas de control de gestión de las TI 
favorece localizaciones erradas o sobrevaloradas de recursos TI. 
Hoy los estudios coinciden que medir el valor de las TI es difícil y abarca disímiles 
dimensiones. Los indicadores más representativos son [14]: Costo Total de Propiedad, 
Retorno de la Inversión, Valor Económico Agregado, Evaluación de la Opción  Real, 
Retorno de Activos, Retorno de la infraestructura empleada —TCO, ROI, EVA, 
ROV, ROA y ROIE por sus siglas en inglés respectivamente—, todos 
correspondientes a indicadores financieros. Complementando estos indicadores, 
existen acercamientos integrales que evalúan el valor de las TI desde medidas no 
financieras. McShea comentado por [14] ejemplifica algunos métodos al respecto: 
Information economics, Applied information economics, Total economic impact, Total 
value of opportunity, Giga Information Group portfolio framework, Ross and Beath 
investment quadrants, MIT Center for Information Systems Research portfolio 
pyramid y Minimum Marketable Feature.  En la figura 1 se muestra una síntesis de 
los componentes que se relacionan con la generación de valor de las TI para el 
negocio y que constituye un punto de partida para comprender la necesidad de 
modelos de referencia de alineación que manejen  las complejidad del negocio y las 
TI. 
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Fig. 1.  El problema del valor para el negocio de las TI. Modificado de [4, 19] 
El modelo de alineación tomado como referencia en numerosos estudios es el modelo 
SAM (Strategic Alignment Model) [20] . Éste se divide en cuatro dominios: estrategia 
de negocio, estructura de negocio, estrategia TI y estructura TI (fig 2.). Las relaciones 
cruzadas entre estos dominios matizan diferentes tipos de integración y alineación. 
Entre la estrategia de negocio y la estrategia TI se establece una integración y 
alineación estratégica; entre la estructura del negocio y la estructura TI existe una 
integración operacional y una alineación estructural; entre la estrategia de negocio y 
la estructura del negocio hay un ajuste estratégico y una alineación de negocio, 
mientras que la estrategia TI y la estructura TI se ajustan estratégicamente y tienen 
una alineación a nivel TI.  
El dominio estrategia de negocio representa la guía de la organización en relación 
con su entorno, estructura y procesos que influyen en el resultado de su actuación. El 
dominio estructura del negocio está asociado con la infraestructura organizacional y 
los procesos de la organización en busca de un engranaje interno. 
El dominio estrategia TI prioriza las incorporaciones de las TI que habilitan la 
estrategia de negocio. La estructura TI se relaciona con las capacidades de la 
infraestructura TI y de las competencias del personal TI.  
SAM se complementa con 4 perspectivas de alineación que relacionan, 
indistintamente, 3 de sus 4 dominios de forma cruzada [20]:  
Ejecución estratégica (Estrategia de NegocioEstructura del NegocioEstructura 
TI): los directivos generales formulan la Estrategia de Negocio y los Directivos TI la 
implementan. Los criterios de desempeño tienen una visión financiera esencialmente. 
Transformación tecnológica (Estrategia de Negocio  Estrategia TI  Estructura 
TI): los directivos generales proveen la visión tecnológica y los directivos TI son los 
arquitectos tecnológicos que la implementan. Los criterios de desempeño se asocian 
con el liderazgo tecnológico. 
Competencia potencial (Estrategia TI Estrategia de Negocio  Estructura de 
Negocio): se exploran las capacidades de las TI emergentes para impactar en el 
modelo de negocio a nivel macro. Los criterios de desempeño se asocian con la 
introducción de nuevos productos o crecimiento y diversificación de mercados. 
Nivel de Servicio (Estrategia TI Estructura TI  Estructura de Negocio): la 
organización TI (departamento TI) se orienta a los servicios TI. La Estrategia y 
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Estructura TI se ajustan y crean las capacidades para encontrar las necesidades de los 
clientes TI. Los criterios de desempeño se asocian con la satisfacción del cliente y el 
Benchmarking. 
 
 
Fig. 2.  Modelo SAM [20]. 
La Estrategia de Negocio y la Estrategia TI formuladas en el modelo SAM necesitan 
ser implementadas en términos operativos. Estudios en este sentido [20, 21, 22, 23, 
24, 25, 26, 27, 28] han abordado el BSC con esta finalidad. En especial su extensión 
para las TI (IT BSC) lo ubica como un mecanismo de gobierno de las TI [21, 22, 17, 
23, 24, 25, 26, 27]. El BSC lo conforman 4 perspectivas (financiera, procesos 
internos, clientes y, aprendizaje y crecimiento) que se diseñan en torno a objetivos 
estratégicos, indicadores, metas, mapas estratégicos e, iniciativas estratégicas.  
El IT BSC concibe el modelo BSC en cascada donde el IT BSC a nivel 
organizacional se conforma de diferentes BSC de las operaciones TI y de proyectos 
TI. 
Las perspectivas del IT BSC se redefinen en relación con el BSC. La perspectiva 
orientación al cliente es la que se correspondería con la perspectiva de clientes del 
BSC. Esta responde a la pregunta “¿cómo los usuarios ven al departamento TI o, más 
general, a la organización TI?”. La misión de esta perspectiva es garantizar que se 
entreguen productos y/o servicios con valor agregado a los usuarios finales.  
En el caso de la perspectiva contribución a la organización es la análoga con la 
perspectiva financiera del BSC. En este caso la pregunta que corresponde es “¿cómo 
quiere la organización TI que la vean sus accionistas?”.  
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La perspectiva excelencia operativa de las TI se corresponde con la perspectiva de 
procesos internos del BSC. La interrogante a la que responde es “¿cuáles son los 
procesos TI que deben ser verdaderamente identificados, diseñados y priorizados para 
garantizar una excelencia en las actividades con las TI?”.  
La cuarta perspectiva del BSC para las TI es la denominada orientación al futuro. 
La pregunta que se formula responde a la misma posición proactiva que tiene que 
asumir el aprendizaje y el desarrollo de la organización como sustentos para el logro 
de las restantes perspectivas. 
En el ámbito muy concreto de organizaciones manufactureras que adoptan como 
modelo de producción un nuevo  modelo de negocio como la fabricación ágil y como 
estrategia de negocio específica la personalización masiva, se inserta la propuesta: 
“Metodología para la gestión integral de procesos de producción. Modelado de la 
Maquinaria Industrial como un sistema de gestión de procesos de negocios” [16]. Esta 
metodología propone dos tipos de incorporación de las TI: 
3. Gestión de procesos: en el paradigma gestión de procesos de negocio 
(BPM) y su solución computacional con un BPMS. 
4. Integración y desarrollo: en el paradigma arquitectura orientada a 
servicios (SOA). 
La incorporación BMPS fue motivada por la agilidad que éste favorece en la 
personalización  a la medida de las necesidades de los clientes y, consecuentemente, 
por la gestión del cambio como un principio crítico. En este sentido, se evoluciona 
hacia la mejora continua de los procesos de negocio y no a un cambio radical como 
suponía la reingeniería de procesos de negocio. Específicamente se propone un 
proceso de normalización conceptual para categorizar e integrar los procesos de 
fabricación en el mapa de procesos de la organización y así poder concebir el ciclo 
BPM. De esta manera se rompe la brecha conceptual que existe en incorporar este 
paradigma  en los niveles  inferiores donde se ubica la maquinaria industrial y se 
contribuye a que los procesos de realización del negocio en estos niveles inferiores 
sean menos rígidos. 
En el caso de la incorporación de SOA se concibe como la plataforma tecnológica 
para la automatización de los procesos ya concebidos en el BMPs en la medida que 
soporta la integración de los niveles de campo, control, supervisión con los niveles de 
planta y empresa. Conceptos como transparent factory y dispositivos embebidos con 
capacidades de autogestión e inteligencia fueron abordados por [16] como 
incorporaciones de las TI específicas en el ámbito de la integración y desarrollo. El 
despliegue en la maquinaria industrial de funciones auto-organizativas responde a una 
gestión de la producción en entornos físicamente distribuidos que implica dotar a la 
maquinaria industrial de funciones auto-organizativas  donde la lógica del control y 
supervisión se traslada a nivel de campo. 
Es precisamente el proceso de normalización tecnológica —la segunda sección 
fundamental  de la metodología— la que elimina las restricciones tecnológicas en los 
niveles inferiores. Este proceso recibe como entrada la maquinaria industrial como un 
BPMS que se expone como servicios y mediante los subprocesos de: normalización 
hardware de la maquinaria industrial, normalización middleware de la maquinaria 
industrial y normalización de servicios de la maquinaria industrial obtiene como 
salida la arquitectura IMaaS (maquinaria industrial como servicio por sus siglas en 
inglés).  
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Las organizaciones manufactureras que inviertan en incorporaciones de las TI del 
tipo gestión por procesos —BPMS— e integración y desarrollo — SOA—  no se 
enfrentan al dilema de justificar el valor que genera para el negocio estas inversiones 
pues la incorporación por sí misma se justifica y genera valor para el negocio.  Esto es 
válido tanto para [16] como para cualquier organización que mediante BMPS y SOA 
decida implementar una solución para la integración vertical de los niveles inferiores 
con los niveles de empresa. Estas inversiones en muchos casos son financiadas como 
proyectos de innovación donde es improcedente un análisis tradicional de 
costo/beneficio. De otra manera sería muy difícil sostener un modelo de negocio 
como la fabricación ágil caracterizado por una alta y compleja dependencia con las TI 
en aras de garantizar flexibilidad, rapidez, capacidad de respuesta, reconfigurabilidad, 
proactividad, virtualidad, reducción de costes y calidad de los productos [28]. 
Además, estas incorporaciones de las TI se producen en una coyuntura donde el 
entorno de competencia es estable y este tipo de incorporación TI por sí misma no 
constituye un elemento diferenciador en la estrategia de negocio. 
Sin embargo, la hipótesis de incorporar las TI y que genere valor por sí misma 
dejan de ser válidas  si se consideran las siguientes condicionantes:  
 El subconjunto de las organizaciones manufactureras que presupone [16] se 
extiende al universo de estas organizaciones y consecuentemente se estaría 
en presencia no solo de modelos de negocio como la fabricación ágil, sino 
otros como la fabricación ajustada, masiva, flexible, etc. 
 SOA y BPMS son incorporaciones de las TI del  tipo  gestión de procesos e 
integración y desarrollo.  Por tanto, el valor de las TI no debería medirse 
exclusivamente por estas incorporaciones sino por el balance tanto positivo 
como negativo de otros tipos de incorporación de las TI —servicios de 
soporte al producto y el resto de los servicios profesionales— incluidas otras 
soluciones TI para la gestión de procesos e integración y desarrollo 
presentes en la organización 
 Los niveles de distribución física de la maquinaria industrial varían en los 
niveles de campo motivados por la incorporación de modelos fabricación 
emergentes 
 El entorno de competencia no es estable y la incorporación de las TI sí 
constituirá un elemento diferenciador en la estrategia de negocio 
Según estas consideraciones se identifica como un problema a resolver la carencia 
de mecanismos de alineación que permitan evaluar si la incorporación de las TI 
genera valor para el negocio y cómo se genera este valor. El dominio de este 
problema sería el universo de organizaciones manufactureras tomándose en 
consideración la capacidad y madurez   que éstas presentan para incorporar las TI 
integradas al negocio tanto vertical como horizontalmente. En este sentido, los 
resultados investigativos de [20] [29] [30] [31] se aúnan para establecer coherencia 
entre los modelos de negocios en sí mismos a nivel macro, los procesos de negocios y 
los procesos relacionados con la incorporación de las TI y ajustar la infraestructura 
del negocio-TI, respectivamente. Esta coherencia, o ajuste, se denomina alineación 
de las TI con el negocio (Alienación) la cual constituye un referente para modelar las 
complejidades e interdependencias entre el negocio y las TI. También categoriza y 
estructura de manera estática y dinámica los diferentes niveles de alineación e 
integración [27].  
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3  Modelo genérico 
El modelo de consultoría en TI lo conforman tres procesos siguiendo la notación de 
Eriksson Penker (fig. 3). El proceso de diagnosticar la alineación Negocio-TI, el 
proceso de diseñar mecanismos de alineación y el proceso de implementar 
mecanismos de alineación.  La propuesta aunque concebida de manera global para 
cualquier tipo de incorporación de las TI, será refinada y personalizada para las 
incorporaciones del tipo integración y desarrollo y gestión de procesos en 
correspondencia con [16]. Sin embargo,  no se descarta la necesidad de analizar otras 
incorporaciones de las TI en la medida que impacten significativamente en ser o no 
las TI un centro de generación de valor en la organización. 
 
 
 
Fig. 3. Sistema de procesos del Modelo de consultoría propuesto. 
3.1 Proceso de Diagnóstico de alineación Negocio-TI 
El proceso de Diagnóstico identifica el nivel de madurez de la alineación entre el 
negocio y las TI siguiendo el Modelo de Luftman [32] [33]. Este modelo se 
corresponde con la medición de la alineación haciendo uso de cuestionarios según la 
compilación de [31]. El modelo de evaluación se  estructura en 6 criterios de 
alineación y 5 niveles de madurez. Los criterios de alienación son: comunicación, 
valor de las TI, gobierno TI, relaciones entre socios, alcance y arquitectura. En la 
figura 4 se muestra la configuración específica que toman cada uno de los 6 criterios 
según el   nivel de madurez que se identifique en el proceso. 
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Fig. 4. Relación entre los criterios y niveles de alienación [29]. 
3.2 Proceso de diseño de mecanismos de alineación 
En este proceso las perspectivas de alineación del modelo SAM  se toman como 
referencia para definir 4 tipos básicos de mecanismos de alienación apelando a su 
carácter dinámico. Las perspectivas tradicionales del modelo SAM definen solamente 
un marco de referencia conceptual sin especificar el cómo podrían llevarse a cabo las 
iniciativas en los dominios anclaje, pivote e impactado. Precisamente la carencia de 
métodos prescriptivos de cómo mejorar la alineación TI-Negocio es una problemática 
abierta identificada por [29].  
Por tanto, además del nivel de alineación negocio-TI  que presente la organización, 
el proceso de diagnóstico permitirá identificar cuál es la perspectiva dominante a la 
vez que se tome como entrada en el proceso de definir mecanismos de alineación. 
Este proceso internamente se subdivide en dos subprocesos: Seleccionar tipos de 
mecanismos de alineación a aplicar y conformar mecanismos de alineación a partir de 
modelos de gobierno de las TI (fig. 5). 
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Fig. 5. Proceso diseñar mecanismos de alineación. 
Los mecanismos ejecución estratégica y transformación tecnológica conciben como 
dominio impactado la Infraestructura TI y sus procesos. Por tanto el uso del Modelo 
COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) [34] es un 
marco genérico para el diseño de una Estrategia TI de arriba hacia abajo. COBIT se 
estructura en 24 objetivos de control que se desglosan en un conjunto de guías de 
gestión de las TI, una visión detallada de cada uno de los objetivos de control y guías 
de auditorías [35]. 
En el caso de los mecanismos de alienación nivel de servicio y competencia 
potencial el dominio impactado es la Infraestructura del negocio y sus procesos. En el 
primer caso, el  modelo ITIL (Information Technology Infrastructure Library) que se 
define como un modelo de buenas prácticas para la gestión de servicios TI es el 
modelo que servirá como referencia para la conformación de este tipo de mecanismo 
de alineación. La versión 3 del modelo ITIL integra en 5 libros  las versiones 
anteriores. Éstos son estrategia del servicio, diseño del servicio, transición del 
servicio, operación del servicio y mejora continua del servicio. [23].   
La conformación del mecanismo de alineación nivel de servicio se realizará a partir 
de un escenario potencial generador de valor como es la propuesta de IMaaS. 
Mientras que la conformación del mecanismo de alineación competencia potencial  
tomará como TI emergentes  los sistemas embebidos y las nuevas propuestas de 
automatización industrial. 
3.3 Proceso de Implementación de mecanismos de alienación 
La estrategia TI definida  será traducida en acción mediante el IT BSC. El modelo IT 
BSC se concibe como un mecanismo de gobierno de las TI según la clasificación de 
[36]. En este caso se usará para implementar los mecanismos de alineación diseñados.  
Este proceso se divide en tres subprocesos: diseñar el IT BSC de los sistemas que 
operan en la organización y que garantizan las incorporaciones de las TI como 
integración y desarrollo y gestión de procesos, diseñar el IT BSC de los proyectos TI 
en desarrollo —proyectos SOA y BPM fundamentalmente — y, finalmente, ambos se 
integran en el IT BSC  estratégico (fig. 6).   
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Fig. 6. Implementar mecanismos de alineación. 
Este proceso, además, cuenta con el soporte de un sistema informático (Alignment 
1.0) desarrollado con tecnología Java que permite: 
 Definir la estructura del negocio y la estructura TI 
 Gestionar los diferentes tipos de incorporación de las TI y la localización y la 
definición de los recursos TI necesarios para garantizarlas 
 Definir mecanismos de alienación siguiendo la plantilla del BSC y 
especificando que parte de la organización se impactará con los mecanismos 
diseñados desde los niveles inferiores hasta los superiores 
 Realizar un control semafórico como forma de control por excepción y 
definir y gestionar mapas estratégicos como variante de control estratégico. 
 Parametrizar el anclaje de las fuentes de datos para nutrir los indicadores 
correspondientes a las 4 perspectivas diseñadas 
4   Conclusiones 
El presente trabajo ha introducido un modelo de consultoría TI genérico para el sector 
de la fabricación industrial con el fin de alinear las TI con su modelo de negocio. 
Existen acercamientos que han extendido algunos de los componentes del modelo 
SAM pero según la revisión bibliográfica realizada esta propuesta constituye el 
primer acercamiento que extiende las perspectivas del modelo SAM como 
mecanismos de alineación que convierte a estas perspectivas como escenarios 
generadores de valor. 
 El sistema de procesos y la notación seguida para la representación del modelo 
reducen ambigüedades y ofrece una vista clara que es entendible tanto por el personal 
de las TI, el personal del negocio y los directivos. 
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